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В статті представлено результати аналізу інтеграційних процесів
на підприємствах, їх хронологію та динаміку еволюції. Запропоно-
вано використання синергетичного підходу, як формоутворюючої
складової при організаційному проектуванні господарюючих
суб’єктів. Наведено преваги системної інтеграції організаційних
складових підприємницьких структур.
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На поточному етапі розвитку виробничих відносин підприєм-
ницькі структури, як складні економічні системи, функціонують
в умовах підвищеної невизначеності й нестабільності зовнішньо-
го середовища, що утворилися на ґрунті активних структурних
змін у значній кількості галузей. Зміни структури промислового
виробництва у останні роки відбувалися у формі радикальних пе-
ретворень: від роз’єднання підприємств і галузей промисловості
до об’єднання у вертикально й горизонтально інтегровані струк-
тури. Тому, ефективне функціонування підприємств багато в чо-
му визначається їх здатністю до інтеграції в мінливих умовах гос-
подарювання.
У даний час підсилюються інтеграційні тенденції у всіх сфе-
рах національної економіки на міжгалузевому, регіональному,
міжрегіональному й міждержавному рівнях. Ці процеси сприя-
ють створенню холдингів, концернів, корпорацій і інших форм
міжорганізаційної інтеграції. А інтеграція фінансового й промис-
лового капіталу, а також наукового потенціалу у певному органі-
заційному утворенні створюють передумови для формування
сприятливих умов залучення значних інвестицій.
Незважаючи на значну кількість публікацій, присвячених проб-
лемі інтеграції, ця проблема на рівні підприємницької структури
ще недостатньо вивчена. Тому дослідження тенденцій інтеграції
промислових підприємств, які враховують поточний розвиток
національної економіки, є найважливішим завданням для сучас-
ного організаційного проектування.
Вивчення способів розв’язання проблем виробничої інтеграції
показує, що назріла необхідність у корінному перегляді тради-
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ційних принципів взаємодії підприємств із урахуванням потреб у
розвитку економічних відносин на основі синергетичного бачен-
ня змін, що відбуваються. При цьому синергетичний підхід по-
винен бути первинною методологічною базою дослідження про-
цесів самоорганізації, який припускає визначення передумов
самоорганізації, що сприяють еволюційному розвитку інтеграції.
Дослідження інтеграційних процесів здійснюється вже трива-
лий час. Так, розвиток процесів інтеграції на промислових під-
приємствах в умовах централізованої економіки ґрунтовно роз-
глядався в роботах Л. Абалкіна, О. Богомолова, Г. Клейнера,
Д. Львова, Ю. Ширяева, Ю. Шишкова [5, 14, 15, 17]. Сучасні тен-
денції становлення інтегрованих структур, використання еконо-
мічного потенціалу підприємств за допомогою інтеграції органі-
заційних форм в економіці наведені в працях М. Алексєєва,
В. Андріанова, Г. Антонова, Г. Богачева, Б. Денисова, В. Демен-
тьєва, М. Лексіна, В. Хиценко, М. Шумського тощо [1, 3, 4, 18].
Становлення і розвиток інтеграційних процесів і їх тенденції у
західній економіці досліджували у своїх працях І. Ансофф,
К. Макконелл, Д. Морріс, Д. Росс, Дж. Хэй, Ф. Шерер [2, 16, 20,
21, 23].
Дослідження в напрямі виробничої інтеграції проводяться по-
стійно, однак вони ще далекі від завершення як у фундаменталь-
ному аспекті, так і в плані прикладних способів застосування й
методичного забезпечення. З особливою гостротою відчувається
недолік фундаментальних досліджень механізмів самоорганізації,
проблем цілепокладання, що супроводжують процеси структур-
них перетворень, що так необхідні при організаційному проекту-
ванні підприємств.
Тому, метою даної статті є висвітлення результатів розробки
теоретичних положень і науково обґрунтованих пропозицій зі
здійснення виробничої інтеграції в умовах неврівноваженої еко-
номіки. Слід мати на увазі, що робочою гіпотезою відповідно до
встановленої мети є ствердження про те, що процеси виробничої
інтеграції в сучасних умовах мають синергетичний характер.
Предметом дослідження визначені тенденції, закономірності й
інструменти інтеграції сучасних промислових підприємств, а
об’єктом — процеси різномасштабної інтеграції промислових
підприємств.
Протягом останніх років в економіці відзначається стійка тен-
денція активізації інтеграційних процесів. Вони все ширше роз-
виваються, сприяють створенню різних форм організації бізнесу.
Інтеграція являє собою багатомірний динамічний процес як ре-
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зультат взаємодії множини об’єктів. Рівень інтеграції залежить
від тривалості взаємодії, ступеня узгодженості дій в процесі спів-
робітництва й від активності інтеграційного середовища [27, 10].
Дослідження показують, що інтеграційні процеси найчастіше
відбуваються під впливом кібернетичних підходів організаційно-
го проектування при поділі складових будь-якої системи, який
передбачає наявність у системи управління керуючої та керова-
ної підсистем [27]. При цьому активатором діяльності виступає
зовнішня керуюча підсистема, що впливає на пасивну складову —
керовану підсистему. Такий поділ припускає появу штучних ін-
теграційних процесів, спрямованих на подолання впливу зовніш-
нього оточення, тобто на відокремлення у вигляді сформованої
закритої структури. При кібернетичному способі розподілу скла-
дових системи реалізується принцип примусу, коли підтримуєть-
ся жорстке штучне впорядкування системи.
Інший, синергетичний підхід до проектування організації си-
стеми (підприємства), принципово змінює розуміння сутності ін-
теграції [8, 22]. Відомо, що активність середовища підтримується
природними процесами, що забезпечує її цілісність, динамічність
і відкритість. Відповідно до логіки синергетичного поєднання си-
стема вибудовується сама собою й внутрішньо впорядковується,
її границі не чіткі, що вказує на самоорганізованість сформовано-
го утворення.
Встановлення в синергетичній інтеграційній системі організа-
ційного порядку здійснюється безпосередньо самою системою
без зовнішнього втручання. При малій зміні параметрів виникає
можливість несподіваної зміни подальшого розвитку інтеграцій-
ної системи (біфуркація), вона самоорганізується, створює струк-
тури, відмінні від інших. Диференціація організаційних утворень,
сформованих за різними підходами може бути оцінена за ознака-
ми, що представлені у табл. 1.
Таблиця 1
ОЗНАКИ ІНТЕГРАЦІЙНИХ УТВОРЕНЬ ВІДПОВІДНО
ДО СПОСОБІВ ЇХ ФОРМУВАННЯ
Критерії виокремлення


















ознак Кібернетичний підхід Синергетичний підхід
Елементи системи Керуючі й керовані Самоорганізовані (не-
залежні)















Як вороже Як партнерське
Інтеграційні зв’язки Односпрямовані, тверді,
прості, засновані на під-
порядкуванні нижчесто-
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зовнішнього середовища
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не задане ззовні, здійс-
нюється природний ви-






2. Визначення періодів виробничої інтеграції.
Історично здатність інтеграційних промислових утворень на-
копичувати й сполучати корисні характеристики, видаляти шкід-
ливі обумовлена виникненням підприємств із складною організа-
ційною структурою. Так, в Україні, як і на той час в СРСР,
протягом 1949—1980 років (перший етап розвитку інтеграційних
процесів в організаційних утвореннях) відбувалась інтеграція го-
могенних структур, спрямована на подолання впливу зовнішньо-
го оточення, тобто на боротьбу й відокремлення у вигляді ство-
рення закритих структур.
На другому етапі промислової інтеграції (1980—1998 рр.) від-
бувалось формування перехідних структур, що утворювались під
впливом активних господарюючих суб’єктів. У даний період ін-
теграційні процеси в основному спрямовані на придбання нових
якостей організацій. В них відбувається перехід від функціональ-
ного до процесного підходу в організації діяльності підприємства
на основі принципів «Тотального управління якістю», концепцій
«Точно в строк», «Канбан» [9].
Сучасний етап інтеграційних трансформацій розпочався у
1999 році й до теперішнього часу впливає на формування актив-
них гетерогенних структур, що мають значний потенціал самоор-
ганізації [11]. Процеси інтеграції сполучені з виртуалізацією ор-
ганізаційних утворень і вибудовують нові форми і методи взає-
модії між елементами виробничої системи.
3. Аналіз тенденції розвитку інтеграційних процесів в умовах
переходу від управління до самоорганізації дозволив виявити
етапи еволюції виробничих систем.
Динамічна оцінка тенденцій розвитку інтеграційних процесів
дає можливість зробити висновок про перехід сучасних організа-
цій від твердої детермінованості менеджеризму, що межує у хао-
сом, до самоорганізованих синергетичних організацій (рис. 1).
Трансформаційні переходи від централізації, інтеграції на основі
централізації, режиму із загостреннями, хаосу до самоорганізації
та системної інтеграції представляють етапи еволюції сучасних
виробничих систем.
На етапі централізації, відповідно до класичної уяви про
управління в закритих економічних системах, результат управ-
лінських дій вважався розрахованим і запланованим, що може
бути забезпечено тільки рівноважною системою. При цьому, урів-






































Перехід до інтеграції на основі централізації ефект утворю-
ється від розподілу складових. Дана модель заснована на функці-
ональній субординації між елементами системи, де передбачаєть-
ся лише сприяння, але цілісності не спостерігається. Динамічна
зміна зовнішнього середовища і громіздкість організаційної
структури вступають у суперечність. За таких умов система пе-
реходить у режим із загостреннями.
Режим із загостреннями характеризується проявом нелінійно-
сті змін у системи. Найбільш яскравим вираженням таких змін є
резонансні явища. У результаті нелінійності багаторазово збіль-
шується активність складників системи. Прикладом є нестабільна
економічна ситуація в організаціях, де відбувається виділення
більш перспективних і активних напрямків розвитку бізнесу,
менш перспективні й застарілі припиняють своє існування. Од-
нак, постійна нестабільність й невизначеність у організації в
майбутньому породжує хаос.
Стосовно до організації хаос відображає потенціал відновлен-
ня системи. У процесі хаосу відбувається перебудова, перерозпо-
діл елементів системи під впливом природного добору. Хаос
руйнує те, що не відповідає природному розвитку організації, а
також виконує конструктивну творчу функцію внутрішньої акти-
візації потенціалу системи.
Внутрішній потенціал виробничої системи характеризується
набором статичних і динамічних складових: цілісністю (можли-
вість працювати як єдиний механізм, наявність взаємодоповню-
ючих елементів системи) і відкритістю (здатність взаємодіяти
усередині системи й за її межами). Використовуючи конструктив-
ну роль хаосу як елемента природного добору, система сама бу-
дує оптимальну взаємодію як всередині, так і за межами органі-
заційного утворення, тобто самоорганізується, породжуючи нову
структуру.
Підтримка розвитку процесу самоорганізації дає поштовх за-
родженню механізму природних процесів саморозвитку, де мета
системи починає формуватись усередині неї. Системна інтегра-
ція — це процес взаємодії організацій, спрямована на мобіліза-
цію всіх резервів організації для створення нових видів бізнесу.
Розвитку системної інтеграції у більшій мірі сприяють такі
чинники як: організаційна культура, лідерство, мотивація, імідж,
система менеджменту якості, збалансована система показників.
Організаційна культура представляє собою вираження впоряд-
кованості й погодженості процесів організації. Вона складається
спонтанно в процесі взаємодії й має самоорганізаційну основу.
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На сучасних підприємствах організаційна культура є продуктом
еволюційного розвитку організації й проявляється в усвідомленні
необхідності змін, розумінні готовності до змін.
Лідерство, також є самоорганізуючим чинником, як для окре-
мої людини, так і для організації в цілому. Розвиток цього факто-
ру засновано на пошуку взаємодії об’єднуючих окремих особисто-
стей у команду в ділових орієнтирах організації. Прояв лідерсь-
ких якостей проявляється в прихильності до ліберального
стилю керівництва, генеруванні нових ідей, комунікативної ефек-
тивності.
Мотивація стимулює розвиток процесу самоорганізації. Мо-
тивація як інтегруючий фактор є двигуном взаємодії, що прояв-
ляється як в особистій зацікавленості в інтеграції, так і в стиму-
люванні взаємодій у благо організації.
Імідж формується внутрішніми процесами організації для зов-
нішнього вигляду й ставиться до нематеріального фактору, що
залучає клієнта до конкретної організації. Створення іміджу на
основі процесів самоорганізації дозволяє краще розвивати зовніш-
ню взаємодію, завойовувати довіру клієнтів, надавати товари й
послуги високо якості, домагатися комунікативної відкритості
організації.
Система менеджменту якості інтегрує зусилля учасників
управлінського й виробничого процесів, створює своєрідну орга-
нізаційну цілісність у напрямах: якість управління, якість проце-
сів, якість продукції. У її рамках інтегровано вирішуються зав-
дання загального менеджменту на основі процесного підходу. У
системі менеджменту якості із застосуванням процесного підходу
можна інтегрувати всі дії організації й забезпечувати взаємовигід-
не співробітництво. Потреба в отриманні прибутку для організа-
цій відіграє роль фізіологічних потреб нижчого рівня, а потреба
інтеграції ставиться до потреб більше високого рівня. Система
менеджменту якості як інтегруюча складова працює не тільки
усередині організації, але й виходить за її межі, тобто є основою
для міжорганізаційної інтеграції
Ще один чинник — збалансована система показників є унікаль-
ною й дозволяє інтегрувати фінансові та нефінансові показники
ефективності господарської діяльності. Збалансована система
показників є інструментом стратегічного й оперативного управ-
ління, що дозволяє інтегрувати стратегічні цілі компанії з бізнес-
процесами й повсякденними діями співробітників на кожному рів-
ні управління, забезпечуючи логічний зв’язок взаємодій в орга-
нізації.
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Еволюційні процеси самоорганізації не задані зовнішніми
впливами, процеси їхнього протікання спонтанні. Розробка зба-
лансованої системи показників здійснюється кожним учасником
процесу, що забезпечує з однієї сторони спонтанність, а з іншої
культивацію процесів самоорганізації, максимально наближаючи
її до природних процесів. У процесі інтеграції, якщо підходити
до всього творчо, легше здійснюються процедури узгодження
між природними процесами й тими, що культивуються. У ре-
зультаті відкритості, збалансованості ефект синергії досягається
не тільки усередині організації, але й за її межами, тобто забезпе-
чується міжорганізаціна взаємодія.
Таким чином, виявлений зв’язок між процесами самооргані-
зації усередині підприємства й процесами міжорганізаційної
інтеграції. Збільшення ступеня відкритості підприємства сприяє
посиленню впливу внутрішніх факторів самоорганізації на си-
стемну (міжорганізаційну) інтеграцію. У свою чергу посилення
процесів системної інтеграції обумовлює більшу відкритість
організації.
Важливим аспектом у організаційному проектуванні є меха-
нізм виробничої інтеграції підприємств [19]. При ґрунтовному
його вивченні звернуто увагу наступні обставини:
— сучасні організації стають усе більше відкритою системою;
— усередині організації проявляються процеси самооргані-
зації;
— організації як господарюючі суб’єкти об’єктивно схильні
до інтеграції;
— має місце зв’язок між внутрішніми факторами самооргані-
зації й процесами міжорганізаційної інтеграції.
Вплив внутрішніх факторів самоорганізації на системну інтег-
рацію призводить до збільшення ступеня відкритості організації.
У свою чергу збільшення відкритості організації сприяє посилен-
ню впливу внутрішньої самоорганізації на процеси системної ін-
теграції, тобто цей механізм працює в режимі взаємного впливу
на основі позитивного зворотного зв’язку між процесами.
Цей механізм можна представити як сукупність активних еле-
ментів, що забезпечують логічну організацію інтеграційних про-
цесів. У якості таких активних елементів у цьому механізмі ви-
ступають як внутрішні, так і зовнішні складові. До внутрішніх
відносять систему менеджменту якості, збалансованої системи
показників тощо, а до зовнішніх — правові інструменти впливу,
складові комунікаційного середовища й інші. Робота механізму
визначається дією позитивного зворотного зв’язку між процеса-
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ми самоорганізації усередині підприємства й процесами систем-
ної інтеграції.
Для ефективної роботи механізму виробничої інтеграції необ-
хідно забезпечувати:
¾ розуміння працівниками підприємств усього потоку робіт,
своєї ролі й ступені відповідальності;
¾ розуміння працівниками позитивного ефекту взаємозв’язку
в різних сферах діяльності підприємства;
¾ обмін інформацією між учасниками інтеграційного процесу
по всіх існуючих питаннях організації;
¾ здатність системи управління здійснювати єдину стратегію
реагування на зовнішні зміни;
¾ здатність менеджменту творчо управляти взаємозалежними
ресурсами для зниження витрат;
¾ можливість перегрупування в інтересах організації при рі-
шенні певних проблем;
¾ особисту зацікавленість учасників інтеграції в розвитку ко-
операції, якості виконуваних робіт, партнерстві;
¾ прояв і застосування творчого потенціалу персоналу органі-
зації.
Таким чином, можна говорити про наявність на сучасних під-
приємствах потенціалу саморозвитку організації, що проявляєть-
ся в дії позитивного зворотного зв’язку між ступенем відкритості
організації й впливом факторів самоорганізації на процеси між-
організаційної інтеграції.
У статі наведено аналіз напрямків інтеграційних процесів на
промислових підприємствах, встановлено хронологію змін інте-
граційних процесів у національній економіці України. Визначе-
но різновиди інтеграційних прояві: керована інтеграція (на ос-
нові кібернетичного підходу) й інтеграція на основі самоор-
ганізації (синергетичний підхід трансформацій). Розкрита тен-
денція еволюції виробничої інтеграції: централізація, інтеграція
на основі централізації, режим із загостренням, хаос, самоорга-
нізація, системна інтеграція. Встановлено, що при централізо-
ваному управлінні організація діяльності підприємств будувала-
ся з використанням адміністративних інструментів, до яких
відносяться окремі системи обліку, контролю, планування, ре-
гулювання, фінансування, управління, координування; тому ад-
міністративний метод управління й знижує ефективність інтег-
раційних процесів.
Обґрунтована необхідність застосування синергетичного під-
ходу при проектуванні виробничої інтеграції, що дозволяє значно
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підвищити інтеграційний потенціал підприємства. А для оцінки
цього потенціалу запропонована відповідна система індикаторів
(наведені їх характеристики).
Запропоноване розуміння механізму виробничої інтеграції, що
забезпечує самоорганізацію бізнесу, як структурно виражену ло-
гічну організацію інтеграційних процесів. У рамках цього меха-
нізму розкритий вплив факторів на системну інтеграцію, що при-
зводить до збільшення ступеня відкритості системи (підпри-
ємства). У свою чергу збільшення такої відкритості сприяє поси-
ленню впливу внутрішньої самоорганізації на процеси системної
інтеграції, тобто цей механізм працює в режимі самоорганізації
на основі позитивного зворотного зв’язку.
У статті наведено результати дослідження й обґрунтування
нової методології інтеграції процесів на основі синергетичного
бачення, що містить у собі потенціал додаткових можливостей і
для бізнесу, і для подальших наукових досліджень у цьому на-
прямку. Результати можуть бути використані в практичній діяль-
ності з організаційного проектування при виборі напрямів розвит-
ку інтеграційних відносин.
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